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Resumo  
O estudo teve por objetivo analisar o processo de internacionalização de uma multinacional 
colombiana, inserida no mercado de chocolates. Metodologicamente, se caracteriza quanto 
aos fins, como uma pesquisa descritiva, e, quanto aos meios de investigação, como 
bibliográfica, de campo e um estudo de caso, com abordagem qualitativa. A amostra 
envolvida foi uma multinacional colombiana denominada Companhia Nacional de 
Chocolates, pertencente ao grupo Nutresa. Os dados foram coletados por meio de uma 
entrevista junto ao Gerente de Apoio Administrativo de Negócios Internacionais. Verificou-se 
que a empresa tem um posicionamento avançado referente ao mercado internacional, 
diferenciando o nível de internacionalização para cada mercado, para cada país e cada setor de 
atuação.  Tem experiência no mercado internacional há mais de 30 anos, decorrente de 
estudos e de um plano estratégico prévio para cada situação, minimizando possíveis erros. A 
inserção da empresa em novos mercados é realizada com cautela e com projeção de 
crescimento.    
Palavras-chave: Internacionalização, Multinacional, Competitividade. 
 
Introdução 
Nos últimos tempos a globalização é mais evidente em todos os campos da sociedade. 
E este cenário, permitiu que o comércio internacional seja cada vez mais recorrente. Para 
muitas empresas locais, mudar o foco e diversificar seus negócios, não se limitar ao comercio 
nacional e optar por vender no exterior, faz com que se criem espaços para formalizar estas 
trocas, surgindo assim, diversos estudos e modelos para que as empresas realizem este 
processo de internacionalização.  
No mundo globalizado a concorrência é maior e as possibilidades de sobrevivência das 
Pequenas e Medias Empresas (PME) são cada vez menos prováveis, uma vez que as mesmas 
têm que optar pela pluralização dos seus clientes, visando o comércio exterior como uma 
opção para o crescimento e a sobrevivência. 
Para muitas empresas a internacionalização tem sido uma estratégia de crescimento e 
busca por novos mercados, economias de escala, segurança e lucratividade. Entretanto, vencer 
concorrentes em outros países, de forma sustentável, não e fácil, acordo com a visão de 
Vasconcellos (2008).  O autor ainda acrescenta que, é necessário ter competências para 
transferir vantagens competitivas de um país para outro, transformar as atuais, quando 
necessário, e criar novas vantagens totalmente novas. 
Na área do comércio exterior, pensar no todo para a criação de estratégias de 
desenvolvimento resulta na aproximação comercial dos países e ao mesmo tempo a destruição 
das barreiras econômicas e culturais. O processo de internacionalização de um produto ou 
serviço é algo que necessita ser cuidadosamente estudado e analisado pela empresa que tem 
interesse em atuar no mercado internacional. Com esta nova meta, as organizações tendem a 
projetar novas competências que podem ajudá-las a se inserir com segurança nos novos 
nichos de mercado. 
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Na percepção de Dias (2007), a internacionalização de uma empresa deve ser ajustada 
considerando as competências e vantagens competitivas já desenvolvidas no seu mercado 
doméstico. É importante demostrar atenção ao risco existente na abordagem de novos 
mercados menos conhecidos e diversificados, verificar os recursos econômicos das 
organizações e a competitividade deve ser verificada em todos os setores, começando pela 
marca, pelos produtos e pelas alianças estratégicas. 
Neste contexto, o presente estudo tem como objetivo analisar o processo de 
internacionalização de uma multinacional colombiana.  
O artigo apresenta inicialmente uma contextualização sobre o processo de 
internacionalização das empresas, bem como as etapas e as estratégicas vinculas a inserção 
internacional. A seguir se destacam os procedimentos metodológicos que ampararam o 
desenvolvimento da pesquisa, a apresentação e análise dos resultados. E por último, as 
considerações finais e as referências. 
 
Procedimentos Metodológicos 
 A pesquisa se enquadra quanto aos fins de investigação como descritiva. Para Duarte 
(2012) a pesquisa descritiva e aquela que tem por objetivo descrever as características de uma 
população, de um fenômeno ou de uma experiência. Observa-se assim, que este estudo se 
enquadrou como descritivo, pois descrever o processo de internacionalização de uma 
multinacional colombiana. 
Referente aos meios de investigação, a pesquisa se caracterizou como bibliográfica, 
pesquisa de campo e estudo de caso.  No que diz respeito à pesquisa do tipo bibliográfica, 
Fonseca (2002, p. 32) assegura que: “A pesquisa bibliográfica é feita a partir do levantamento 
de referências teóricas já analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrônicos, como 
livros, artigos científicos, páginas de web sites”.   
Assim, a pesquisa bibliográfica se desempenhou como sustento do conhecimento e a 
elaboração da fundamentação teórica dos tópicos desenvolvidos neste estudo, por meio de 
fontes como livros, artigos teses, dissertações e artigos e órgãos estatais referentes ao 
comércio exterior.   
No que concerne à pesquisa de campo, se refere ao tipo de pesquisa que pretende 
buscar a informação diretamente com a população pesquisada. Ela exige do pesquisador um 
encontro mais direto com o seu objetivo (GONÇALVES, 2001).  A pesquisa de campo foi 
efetuada junto à empresa colombiana Companhia Nacional de Chocolates, pertencente ao 
grupo multinacional NUTRESA, com sede em Medellín/Colômbia, caracterizando-se também 
com um estudo de caso. 
Para Mattar (2005), os dados primários são aqueles que ainda não foram coletados 
anteriormente. Os mesmos são pesquisados com o objetivo de atentar as necessidades iniciais 
do estudo em desenvolvimento. Assim, caracterizando-se como dados primários, estes foram 
coletados por meio de uma entrevista junto ao Gerente de Apoio Administrativo de Negócios 
Internacionais da multinacional, com o auxílio de um roteiro de entrevista. Segundo Chizzoti 
(1995) a entrevista que se dirige em pesquisa e um tipo de comunicação aonde o pesquisador 
pretende colher informações que segurem estas informações e que possam conseguir emitidas.  
Para a análise dos dados da pesquisa, se utilizou a abordagem qualitativa, uma vez que 
descreve os assuntos relacionados ao processo de internacionalização da multinacional 
colombiana, com o objetivo de cumprir os objetivos estabelecidos no início do estudo. 
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Resultados e Discussão 
A pesquisa foi estrutura, contemplando as seguintes fases: i) Histórico e administração 
empresarial; ii) Desenvolvimento e expansão internacional; e iii) Posicionamento 
internacional e estratégias. 
 
Histórico e Administração Empresarial 
A Companhia Nacional de Chocolates compreende aproximadamente 4.200 
colaboradores de forma direta e indireta, na Colômbia e, de 1.200 no exterior, nas sedes 
localizadas no Peru, Costa Rica e México. A empresa é líder em vendas de chocolate de mesa 
no país, com participação de 55% do mercado. Em guloseimas de chocolate possui mais de 
60% do mercado. 
Foi fundada nos anos 1920, na cidade de Sonsón, próximo a Medellín, como 
Chocolate Cruz Roja.  Atualmente faz parte do grande grupo NUTRESA, com ações na bolsa 
de valores e líder no setor alimentício no país. O grupo tem participação nos setores de carne, 
bolachas, café, massas, sorvetes e chocolates, com mais de 40 empresa es com sedes em seis 
países, possuindo distribuição própria em 12 mercados das Américas e com exportações 
direcionadas para mais de 73 países. 
A Companhia Nacional de Chocolates possui uma história rica em transformações, 
aquisições e conquistas nacionais e internacionais. Desde a sua fundação até o ano de 1960, a 
companhia se dedicou exclusivamente na produção de chocolate de mesa, consolidando sua 
estrutura industrial e adquirindo diferentes fabricas de chocolate.  
Sua rede de distribuição foi expandida para alcançar todo o território nacional 
colombiano. Neste processo, desenvolveu importantes conhecimentos na seleção e o 
abastecimento dos insumos e promoveu campanhas do consumo do chocolate como bebida 
quente. 
 
Desenvolvimento e Expansão Internacional 
No ano de 1961, a empresa lançou a primeira guloseima de chocolate que foi 
elaborada na Colômbia: La chocolatina Jet.  A partir daquele momento até os dias atuais, o 
produto é o líder no mercado nacional.   
A partir deste cenário, foi estabelecido um programa de estímulo ao cultivo do cacau 
com a intenção de reduzir a dependência da importação de matéria-prima, assim como 
promover as fontes de emprego e ingresso de rendimentos ao campo colombiano. 
A empresa desenvolveu projetos de modernização tecnológica e de profissionalização 
da força de vendas. Ofereceu ao mercado novos tipos de doce de chocolates, assim como 
modificadores de leite com o nome de Chocolisto, que ainda hoje é líder na categoria. 
Em 1995, em associação com a Companhia de Galletas Noel, foi criada a 
comercializadora internacional Cordialsa no Equador, iniciando a rede exclusiva de 
distribuição e, atualmente opera na Venezuela, Estados Unidos da América, El Salvador, 
Panamá e Puerto Rico, como distribuidora de doces, bolachas e bebidas de chocolate e café. 
 
A Companhia Nacional de Chocolates teve seu primeiro passo no mercado externo 
nos anos de 1980, com as novas diretrizes da economia, iniciou-se um processo 
continuo de modernização e abertura para mercados externos. Assim, foram 
lançados os produtos Wafer Jet, Combi Jet, Triki Jet, Coco Jet e Deli Jet, pioneiros 
na época (ENTREVISTADO, 2015). 
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Em seguida, estabeleceu-se um canal especializado de distribuição de doces, e lançou 
no mercado o primeiro chocolate instantâneo fabricado na Colômbia. Junto com a marca de 
Chocolate Nacional e a Compañia de Galletas Noel, foi fundada a Novaventa S.A., 
direcionada para explorar e programar canais alternativos de vendas, com a finalidade de se 
aproximar ao consumidor final. 
A Nacional de Chocolates conta com cinco plantas de processamentos, as quais têm 
como capacidade total mais de 140.000 toneladas. Na Colômbia tem uma planta de produção 
na cidade de Rionegro, aonde são elaborados produtos das linhas de doces de chocolates, 
nozes, barras de cereais e modificadores de leite. Também tem uma planta na cidade de 
Bogotá, da qual se dedica basicamente a produção da linha de chocolates de mesa. Com o 
objetivo de complementar estrategicamente a localização geográfica e para fortalecer a 
competitividade, tem ainda o parque fabril em Costa Rica, Peru e México.  
No ano de 2004 foi adquirida a primeira planta de produção de chocolates fora do 
território colombiano, localizada na Costa Rica, nascendo então a Companhia Nacional de 
Chocolates DCR, S.A., a qual produz importantes marcas de doces e bebidas de chocolate 
para o mercado Centro-americano. No ano de 2007, foi adquirida a segunda planta de 
produção de chocolates fora da Colômbia, localizada na cidade de Lima/Peru, originando a 
Companhia Nacional de Chocolates de Peru S.A.  
Em janeiro de 2009, a empresa Mexicana NUTRESA é adquirida para fazer parte do 
negócio de chocolates do Grupo Nacional de Chocolates, se inserindo completamente no 
mercado mexicano e, complementando o portfólio de produtos vendidos nesta região 
estratégica, aonde se tem a capacidade produtiva para atender aos mercados vizinhos.  
Assim, a NUTRESA comercializa os seus produtos em todo o território mexicano, 
exportando para os Estados Unidos, Centro América e o Caribe. A companhia atinge os seus 
consumidores com produtos de marcas reconhecidas. 
Segundo o entrevistado, representante internacional da Companhia Nacional de 
Chocolates: 
[...] a empresa diferencia cada mercado e faz um processo de internacionalização 
único. A maioria das inserções da Nacional nos mercados internacionais e feita por 
meio de marcas já posicionadas nos mercados alvos, e assim canaliza a distribuição. 
Esta inserção faz que a Nacional de chocolates entre com uma vantagem competitiva 
sobre aquelas outras empresas que estão tentando entrar nos novos mercados.  
 
Corroborando com a sustentação de Teixeira e Camelo (2008) a estratégia competitiva 
com o foco internacional se refere ao conjunto de planos, politicas, programas, ações 
desenvolvidas por uma empresa para manter ou ampliar, de maneira sustentável, as vantagens 
competitivas frente a concorrência, o que faz da Nacional uma empresa competente para o 
mercado internacional e a faz dela um grande potencial de crescimento em novos países. 
Neste sentido, o Quadro 1 apresenta a capacidade instalada das sedes localizadas no exterior. 
 
Quadro 1 – Capacidade instalada. 
CAPACIDADE INSTALADA TONELADA/ANO 
Rionegro 63.250 
Bogotá 32.100 
Peru 32.000 
Costa Rica 8.200 
México 20.600 
TOTAL 156.150 
Fonte: Dados da pesquisa (2015). 
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Ao analisar o Quadro 1, se evidencia a grande capacidade da companhia já instalada 
em cada país. A empresa localizada em Rionegro tem uma capacidade de produção de 
63.250,00 toneladas/ano. No exterior, o país com maior capacidade é o México com 
20.600,00 toneladas/ ano. No total, a capacidade instalada no ano de 2014 foi de 156.150,00 
toneladas. 
 
Posicionamento Internacional e Estratégias  
De acordo com o entrevistado, “[...] a qualidade dos produtos e o bom serviço é o que 
sustenta o diferencial da empresa no mercado internacional”. E dentre as dificuldades 
encontradas no processo de internacionalização se refere à dificuldade do cumprimento das 
legislações internacionais. 
No caso específico com o mercado brasileiro, o entrevistado aponta que algumas 
variedades de nozes são importadas. Entretanto, ainda acrescenta que: 
 
[...] o Brasil tem muitas barreiras não tarifarias para a entrada de produtos que são 
provenientes da Colômbia, o que inviabiliza qualquer tipo de relação comercial 
internacional mais avançada. Outro obstáculo evidenciado na relação de Colômbia e 
Brasil são as poucas opções de logística ofertadas entre os países, o que encarece o 
processo e impossibilita as relações comerciais benéficas para ambos. 
 
Atualmente 30% do faturamento total da empresa proveem das exportações de bebidas 
de chocolate, chocolate em barra e em pó, doces de chocolate, manteiga e cacau. O volume de 
produção e das plantas que se destina para as exportações é de 7%.  
Os principais produtos exportados da Nacional de Chocolates são os produtos 
industriais o Chocolisto (modificador do leite) e a Chocolatina Jet. Já os principais produtos 
importados pela empresa são as nozes e o leite. Os mercados nos quais se tem maior 
participação comercial são Estados Unidos da América, Caribe e América do Sul. 
As plataformas produtivas localizadas no Peru, Costa Rica e México complementam 
de forma importante às vendas externas, constituindo-se como os três principais mercados da 
empresa. Em mercados com o Peru, México, Centro América, Estados Unidos, Venezuela, 
Equador e Caribe, são concentradas as vendas de chocolate. A empresa também exporta para 
Suécia, Dinamarca, Alemanha, Espanha, Inglaterra e Marrocos.  
No ano de 2008, as vendas externas corresponderam a 33% do total do negócio da 
empresa. No ano de 2009 se chegou a US$150 milhões entre o total de US$ 428 milhões, 
fazendo a expansão regional um fator importante para o crescimento.  
Atualmente, a Nacional de Chocolates possui fabricas em quatro países e multicanais 
de distribuição em 12 países. Nacionalmente é líder no setor de confeitaria e bebidas de 
chocolate e a 11ª maior processadora de grãos de cacau em todo o mundo.   
O posicionamento da Nacional de Chocolates nos mercados internacionais é realizado 
por meio de marcas individuais e diferenciadas, ou seja, a empresa fabrica o produto com o 
conhecimento da área de abrangência “[...] mas a escolha da imagem, o marketing e a 
distribuição é diferenciada para cada situação, assim é feito um estudo de mercado prévio para 
analisar como irá ser feito este procedimento e,  as vezes, é adotada as marcas reconhecidas 
no país e os canais de distribuição já estabelecidos” (ENTREVISTADO, 2015).  
Ainda, de acordo com o entrevistado, a Nacional de Chocolates, atende atualmente 
todos os tipos de mercados, abarcando uma gama de produtos bastante diversificada e que 
pode variar desde um produto focado para a classe alta, mas também fornece um dos produtos 
mais populares da Colômbia. 
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De acordo com a Teoria do Empreendedorismo Internacional, a empresa que tem a 
combinação de inovação, pró-atividade e aversão ao risco consegue alcançar um 
posicionamento diferenciado no mercado externo (MCDOUGALL; OVIATT, 2000). Assim, 
corroborando com a teoria, os investimentos em produtos de inovação representam mais de 
20% das receitas da Companhia de Chocolates.  
Destaca o segundo entrevistado, que as estratégias da organização para a permanência 
e consolidação da marca no mercado internacional se referem principalmente: i) Atuar com 
retidão com todos os públicos e relações (consumidores, clientes, investidores, colaboradores, 
provedores, governo e a comunidade); ii) Administrar com transparência e honestidade os 
bens da organização; iii) Liderança com exemplo social; iv) Cumprir a lei, assim como as 
políticas e normas internas e externas; v) Lealdade e honestidade;  vi) Produtos com qualidade 
e inovação; e vii) Manter e superar as atividades dos clientes nacionais e internacionais.  
 
Considerações Finais 
Para qualquer empresa, o processo de internacionalização requer um planejamento 
estratégico e cuidadoso. Ao decidir iniciar as atividades no mercado internacional a empresa 
de pequeno, médio ou grande porte, necessita analisar suas próprias características, as 
características do mercado alvo, objetivando minimizar as ameaças e potencializar as 
oportunidades do negócio.  
Neste sentido, o estudo se baseou nas estratégias e nos processos de 
internacionalização, para identificar as etapas pelas quais uma multinacional de origem 
colombiana adotou para sua inserção internacional.  
Dentre os principais elementos direcionadores do processo de internacionalização da 
empresa em estudo, verificou-se que: 
a) A Companhia Nacional de Chocolates foi influenciada pela necessidade de abertura 
de novos nichos de mercado, para diversificar os riscos, aumentar o lucro, e também a 
abertura econômica da Colômbia.  
b) Pôde-se confirmar que, a proximidade e a cultura similar foi fundamental para a 
tomada destas decisões, assim como mercados versáteis e accessíveis, facilitaram o 
ingresso internacional.  
c) A partir de fatores internos e externos que influenciaram na decisão, se fortaleceu 
com a necessidade interna de novos investimentos e crescimento na própria empresa. 
A empresa possuía o know-how e o potencial para crescer e potencializar seus pontos 
fortes neste processo. Neste sentido, foram identificados os fatores externos que 
levaram a empresa a optar pelo comercio internacional: a expansão da Colômbia que 
se viveu na época, as oportunidades da mesma, assim como os países próximos 
demostrando o interesse pelo produto.  
d) Dentre as estratégicas, observou-se um estudo prévio de cada mercado, usado para 
traçar o melhor plano estratégico do país que iria se inserir e o setor de atuação. A 
empresa já possui sedes nos países alvo, aonde em alguns deles é realizado o processo 
de fabricação do produto, enquanto nos outros é realizado o processo de distribuição. 
Outra estratégia é utilizar os canais de distribuição por meio de empresas já 
reconhecidas pela população do país alvo.  
Entretanto, as empresas da América Latina ainda sofrem com problemas de burocracia 
e de economia protecionistas o que dificulta a proximidade entres estas nações com 
economias crescentes. Mas ao mesmo tempo, observa-se que a proximidade do idioma e da 
cultura facilita as negociações e beneficia as empresas de grande porte. Para uma empresa 
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como a Companhia Nacional de Chocolates, que está fundamentada em estratégias 
funcionais, é necessária a proximidade com alguns países da América Latina mais prósperos, 
como Argentina e o Brasil, países que, apesar dos entraves burocráticos e exigência de maior 
esforço para o ingresso no mercado, podem representar uma boa opção de recursos e nicho 
diferenciado de mercado.  
Para que o tema continue em discussão, sugere-se que novos estudos sejam realizados, 
analisando e avaliando empresas de diferentes portes e nacionalidades, com diferentes estados 
de internacionalização, mas com o mesmo objetivo de atingir mercados internacionais.  
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